


























消耗品 ｜操作的なもの｜ 視覚的聴覚 ｜ トー クン
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現 状 衛生要因 希 志三豆摩
f民 平均 古I司－ ｛民 平均 官『司
5 35 8 賃金 1 19 28 
2 29 17 仕事の安全性 15 22 11 
4 22 22 労働環境 24 18 6 
9 37 2 地位 33 13 2 
15 30 3 仕事の手順 42 5 1 
11 20 17 上役の質 18 25 5 
1 22 25 仲間との人間関係 17 25 6 
47 195 94 計 150 127 59 
14% 58% 28% 重要性の比率 45% 38% 17% 
低 平均 高 動機づけ要因 f民 平均 高
6 30 12 達成感 4 21 23 
17 25 6 自己承認 9 28 11 
7 25 16 責任感 4 18 26 
20 19 9 向上，心 6 14 28 
5 30 13 仕事自体 9 20 19 
18 19 1 成長感 7 19 22 
73 148 67 計 39 120 129 






































いて実験を行い特徴を示している。それをまとめると次のようになる。 [ 1 J 
連続強化…強化は早く行われるが，刺激の提供が止まると他に比べて反応が持





























































































期 間 l 2 3 4 5 6 
見J責 実績 賠責 裁実 賠責 難責 見J責 実績 見J責 知章 見J責 裁実
出来高給 22.7 16.2 21.5 20.2 23.5 23.4 18.3 17.4 20.7 21.l 24.l 25.l 
予算ベース 22.3 17.3 21.9 22.4 25.0 25.7 18.3 19.l 22.0 23.4 25.6 27.0 
折衷案 23.0 16.7 22.2 21.0 25.l 25.6 19.l 19.3 22.l 23.2 24.7 27.2 






テムの，参加者の満足感に与える効果を見ると（表4) ' これも 4変数く法17＞共
「折衷案」で最高， 「出来高給jで最低のスコアーであった。
表 4
給与タイプ 出来高給 予算ベース 折衷案 有意性
一般的満足
タスク 1 4.37 4.65 4.76 0.05 
タスク 2 4.43 4.55 4.91 0.01 
個人的能力
タスク 1 5.14 5.25 5.28 ＊ 
タスク 2 5.01 5.19 5.46 0.01 
上役の配慮、
タスク 1 4.58 4.74 4.80 ＊ 
タスク 2 4.68 4.93 5.44 0.0001 
上役の能力
タスク I 4.49 4.72 4.73 ＊ 


































ると（1）「出来高給」…y= 5 b' (2）「予算ベース」…y=4a+l b-6 (a-
























































(I Vb) (IV a)
項 目 平 均 標準偏差 平 均 標準偏差
人間的成長 2.06 1.17 2.16 0.97 
自身への高標準設定 1.38 1.34 0.90 1.53 
他者への援助 1.15 1.24 0.91 1.18 
充実した時間の経過 2.01 1.18 0.87 1.25 
安全感 1.79 0.84 1.84 0.98 
他者への高標準設定 0.71 1.28 0.32 1.34 
達成感 0.54 2.00 2.15 1.04 
疲れ -1.77 1.54 -1.07 1.54 
表 6 外的誘意性
項 目 平 均 標準偏差
賃金増加 3.09 0.84 
高賃金 0.70 0.88 
上役からの尊敬 3.10 0.87 
他従業員からの尊敬 2.25 1.10 
他者からの賞賛 3.16 0.81 
独自活動・思考の機会の増大 2.30 0.83 
友人を作る機会の減少 1.41 1.07 
特別賞与 -1.09 1.30 












平 均 標準偏差 平 均 標準偏差
外的誘意性
l .高賃金 8.24 1.00 6.39 3.92 
2. 上役からの尊敬 7.70 3.39 6.31 3.06 
3.昇進 7.95 1.20 6.29 3.06 
4.特別賞与 7.13 1.90 5.81 3.20 
5. ボーナス増大 7.98 1.82 6.59 3.57 
6.他者からの尊敬 7.63 2.99 5.78 3.06 
7.独立の機会の増大 7.43 2.25 6.22 2.92 
8. 賞賛 6.60 1.64 5.54 4.16 
9.友人の獲得 5.86 1.85 4.85 3.35 
内的誘意性
10.仕事によるストレスの減少 6.24 1.64 5.43 3.61 
1.達成感 8.14 2.82 6.45 3.31 
12.自身への高標準の設定 7.14 2.10 5.89 4.16 
13.人間的成長 7.73 2.86 5.83 2.76 
14.安全感 6.77 2.28 5.69 3.39 
15.他者へ併難を示機会の増大 7.30 2.76 5.99 2.59 
16.他者への援助 7.69 1.51 6.12 3.69 

































タ イ ト ネ ス
報 酬 平 均 厳 し しE
セル l N=8 セル2 N=8 
固定給 予 24.60 予 23.46 
実 26.58 実 28.78 
セル3 N=9 セル4 N=9 
出来高給 予 23:44 予 22.92 
実 29.22 実 34.56 
予 算 セル 5 N=9 セル6 N=9 
ベース 予 23.58 予 24.75 
























固定給 刺激給 固定給 刺激給
OP PB OP PB OP PB OP PB 
総生産数 x 15.60 11.20 16.20 13.80 15.40 13.60 14.00 14.60 
s 2.03 5.76 0.41 2.65 3.51 3.85 3.00 1.05 
良品数 x 12.80 9.20 14.60 13.20 10.40 10.40 11.60 14.60 
s 1.78 5.57 1.55 2.57 4.92 6.09 5.77 1.05 
効率 x 3.20 6.80 1.40 2.80 5.60 5.60 4.40 1.40 
s 1.78 5.57 1.55 2.57 4.92 6.09 5.77 1.06 
能率 x 0.82 0.75 0.90 0.96 0.64 0.68 0.78 1.00 
s 0.07 1.16 0.10 0.06 0.21 0.38 0.36 0.00 















プッシュ プル OP PB 固定給 刺激給
総生産数 x 14.20 14.40 15.30 13.30 13.95 14.65 
s 3.86 3.05 2.59 3.87 4.30 2.24 
良品数 x 12.45 11.75 12.35 11.85 10.70 13.50 
s 3.85 5.07 4.17 4.76 4.94 3.44 
効率 x 3.55 4.25 3.65 4.15 5.30 2.50 
s 3.78 5.07 4.17 4.77 4.94 3.44 
能率 x 0.86 0.78 0.79 0.85 0.72 0.91 


















セッション 1 セッション 2 セッション 3
（初日） ( 2日日） ／出来高給割当組
/ n=l3 
－－－－固定給割当組プ M=21.9, S =4.2 
予備実験く側＞：－－ ~ 
n =40 ~ M=21.8, S =4.6 ＼自由選択組
M=21.5, S=4.74'¥ n=l4 
'¥ M=21.7, S =5.1 
‘自由選択組＼＼
=13 「＼固定給割当組
M=20.9, S =5.1 n =13 






平 均 20.9 27.5 22.6 27.0 23.8 25.2 
標準偏差 (8.5) (6.7) (4.6) (4.8) (4.5) (5.2) 
被験者数 13 14 13 








セッション 2 セッション 3 セッション 2 セッション 3
固定給→出来高給
平均 21.8 30.1 19.8 23.6 
標準偏差 (11.5) (7.1) (3.1) (3.5) 
被験者数 7 6 
有意性 0.02 0.02 
固定給→自由選択
平均 24.0 28.5 19.2 23.1 
標準偏差 (4.0) (3.2) (4.7) (6.4) 
被験者数 10 4 
有意性 0.00 0.02 
自由選択→固定給
平均 25.6 27.8 19.8 19.2 
標準偏差 (3.4) (3.6) (4.5) (2.1) 
被験者数 9 4 





























































































































































企業規模 計 基本 業績
昭和45年 [59, (10i~0~ (83.3) 
50 910~ (10. (84.0) 
58 90~ [235, (10~8 (82.7) 
1,000人以上 [264, (10. (83.5) 
100～999人 [20, (1削90：~ (81.9) 























(7.1) (3.5) 9.9 
(7.5) (3.3) 11.3 
(7.2) (3.8) 9.2 































































注3・・・Luthans, F. & Kreitner, R., OrgαηizαtioηαJ Behαvior Modificαtion, (Scott, 
Foresman and Company, 1975) p.101.下崎千代子「現代企業の人間行動J白桃
書房， 1991,p.72より引用
注4・・・Murray, H. A., Explorations in Personαlity (Oxford University Press, 1938), 
p.68.外林大作訳編「パーソナリティ IJ誠信書房， 1961。p.68.
注5・・・Maslow, Abraham H., TowαrdαPsychology of Being (Van Nostrand, 1962), 
上田吉一訳『完全なる人間j誠信書房， 1964年。 pp.56-83。
Maslowの理論に対してその後実証研究が行われ，その後様々な修正案が提案された。
注6・・・McGregor, Douglas, The Humαn Side of Enterprise (McGraw-Hill, Inc., 1960), 
高橋達男訳『企業の人間的側面』産業能率短期大学出版部， 1966年。 pp.32-72.
-98 (300)-
注7・・・Herzberg,Frederick, Workαnd The Nαture of Mαn (World Publishing, 1966), 
北野利信訳『仕事と人間性』東洋経済新報社， 1968年。 pp.52-90。













注12・・・Skinner,B. F., The Behavior of Orgαnisms (New York: Appleton-Century-
Crofts, 1938) 
注目・・・Reynolds,G. S., A Primer of Operαnt Conditioning (Foresman and Company, 
1975），浅野俊夫訳「オペラント心理学入門」サイエンス社， 1978。p.82.
注14・Cherrington,D. J. & Cherrington, J. 0., “Appropriate Reinforcement Con-
tingencies in the Budgeting Process，” JournαJ of Accounting Reseαrch (Supple-





















注目・・・Vroom,Victor H. Workαηd Motivation (John Wiley & Sons, Inc.), 1964. 
坂下昭宣・榊原清則他訳『ヴルーム 仕事とモテイベーションj千倉書房， 1982年。
p.18. 
注目・・・LawlerII, E. E., p，αyαηd Orgαηizαtional Effectiveness；αρsychological review 
(1971），安藤瑞夫訳『給与と組織効率J









注22…Brownell,P.，“The Motivational Impact of Management-by-Exception in a 







注24・Mcinnes,M. & Ramakrishnan, T. S., “A Decision-Theory Model of Motiva-
-100 (302）一
tion and its Usefulness in the Diagnosis of Management Control Systems" 
Accounting, Org，αnizαtionsαnd Society (Vol. 16. No.2. 1991), pp.167-184. 
注25…Chow,C. W.，“The Effects of Job Standard Tightness and Compensation 




注27・・・Young,S. M., Shields, M. D. & Wolf, G.，“M anufacturing Controls and Per-













1主32・・・Dillard,J. F. & Fisher, J. G.，“Compensation Schemes, Skill Level, and 








Waller, W. & Chow, C.，“The Self-selection and Effort Effects of Standard-
based Employee Contracts: a Frame Work and Some Empirical Evidenceぺ
-101 (303)-
The Accounting Review (July 1985), pp.458-476. 
注35…ここでの作業は被験者の能力を調べるためのものなので報酬は支払われない。これ
により各グループ間で能力差が生じないように被験者が配分されている。
注36. ・Awasthi, V., & Pratt, J.，“The Effects of Monetary Incentives on Effort and 
Decision Performance: The Role of Cognitive CharacteristicsヘTheAccounting 
Review (October 1990), pp.797-811. 
注37. ・Bariff, M. L. and E. J. I」usk
of management information systems," Mαηαgemeηt Science 23 (April); pp.820-
829. 
Benbasat, I. and A. S. Dexter，“V alue and events approaches to accounting: 
An experimental evaluation，＇’ The Accounting Review 54 (October); pp.735-
749. 
Cul, F. A.，“The joint and moderating role of personality and cognitive style 
on decision making，” The Accounting Review 59 (April), pp.264-277. 
Lusk, E. J.，“Cognitive aspects of annual reports: Field independence/ de-
pendence，＇’ JournαJ of Accounting Reseαrch 11 (Supplement), pp.191-203. 
注38・・・Demski& Felthamはエージェンシ一理論の立場から，予算ベースの報酬が出来
高給にくらべて優位な条件は，従業員がリスク嫌いで、あるということを証明した。
Demski, J. S. & Feltham, G.，“Economic Incentives and Budgetary Control 









である。 Vroom,V. H., Workαηd Motivation (New York: Wiley, 1964）。しか
しこれに関する議論は，動機づけプロセスを厳密にするという以外の有用性はないで
あろう。前述のモチベーションと業績の関係におけるのと同様に，満足感と業績の聞
には能力をはじめとして多数の要因が介在しているので，満足感が高くともそれが直
-102 (304）一
接業績に反映しないことがあるのは当然である。しかしそれだからといって，個人の
満足感は業績向上に無関連とはならないのは勿論である。同様な議論は満足感に密接
な関連を持つ公平感にもあてはまる。かねてから多くの論者により主張されているよ
うに，このように，この分野における実験結果の解釈には極めて難しいものがある。
行動科学全般に関連することだが，通常この分野では理論的に検討しそれに基づいて
仮説を設定し，それを実験或いは実態調査により検証するという方法がとられること
が多い。しかしその際に，結果に対して様々な解釈が可能となり，結局多数の納得の
いく結論を出せないことがほとんどである。その結果この分野における多くの課題が
未解決なまま，今日に至っているのが現状である。しかしこの分野において他の有用
な方法も見つかっていない。それ故にこの問題に関しては，これまでの成果を検討，
整理しつつ新たな方法を模索していくしかないであろう。
注42…藤田至孝「激動下の賃金・福祉」泉文堂 p.288.
注43…仕事給とは，基本給部分が職務内容や職務遂行能力など仕事的要素のみに対応して
決定されている基本給をいう。属人給とは，基本給部分が年齢，勤続年数，学歴など
属人的要素のみに対応して決定されている基本給をいう。総合給とは， lつの基本給
項目のなかで，仕事的要素及び属人的要素を総合勘案して決定されている基本給をい
う。～藤田至孝「同書jより p.290.
注44…藤田至孝「同書」より p.292.
注45…西田耕三「ワーク・モチベーション研究一現状と課題－J白桃書房，赤岡功稿
「第8章給与・昇進と動機づけ」二村敏子編「組織の中の人間行動」有斐閣，昭
和57年， pp.196-200.両書において，動機づけのメカニズムは「期待」と「同一化j
から成るとして，詳細な議論が展開されている。
注46…当論文の課題とは異なるが，最近優秀な研究者，技術者を中心に，従来の給与体系
とは異なる能力給的色彩の濃い給与を支払う企業も現れ始めた。この傾向は，人手不
足が予想される将来においてさらに強くならざるを得ないであろう。このような要因
も従来の給与体系を崩していくきっかけとなっていくであろう。
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